Capacidades de inovação em serviços: um estudo nos supermercados em Santa Catarina by Deluca, Marcelo Augusto Menezes et al.
PODIUM  Sport, Leisure and Tourism Review 
Vol. 3, N. 1. Janeiro/Junho. 2014 
 
 
 
_______________________________ 
 
Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE 
Vol. 16, N. 1. Janeiro/Março. 2017 
 
e-ISSN: 2176-0756 
DOI: 10.5585/riae.v16i1.2400 
Data de recebimento: 18/09/2016 
Data de Aceite: 21/12/2016 
Organização: Comitê Científico Interinstitucional 
Editor Científico: Fernando Antonio Ribeiro Serra 
Avaliação: Double Blind Review pelo SEER/OJS 
Revisão: Gramatical, normativa e de formatação 
 
 
 
 
 
DELUCA/ GONÇALO 
CASTRO JUNIOR/ PEREIRA 
 
 
 
 
 
CAPACIDADES DE INOVAÇÃO EM SERVIÇOS: UM ESTUDO NOS SUPERMERCADOS EM SANTA 
CATARINA 
RESUMO 
 
O objetivo desta pesquisa consiste em analisar as relações entre as capacidades inovativas, diferenciação de serviços e o 
desempenho organizacional. Foram pesquisadas as evidências teóricas relativas as organizações que desenvolvem 
elementos inovadores  e melhorar o desempenho organizacional, quando mediadas pela diferenciação de serviços. A 
metodologia utilizada foi o estudo bibliográfico acerca das variáveis da capacidade inovativa organizacional, os 
elementos da diferenciação de serviços e os itens de controle do desenvolvimento organizacional. A partir dos estudos 
teóricos foram possíveis desenvolver 10 proposições destas relações. Sendo as propostas: i) Capacidades inovativas têm 
relação positiva com desempenho; ii) Capacidades inovativas têm relação positiva com Diferenciação de Serviços na 
dimensão Processos; iii) Capacidades inovativa têm relação positiva com Diferenciação de Serviços na dimensão 
Pessoas; iv) Capacidades inovativa têm relação positiva com Diferenciação de Serviços na dimensão Ambientes; v)  
Diferenciação de Serviços na dimensão Processos tem relação positiva com o desempenho. vi) Diferenciação de 
Serviços na dimensão Pessoas tem relação positiva com o desempenho; vii) Diferenciação de Serviços na dimensão 
Ambientes tem relação positiva com o desempenho; viii) Capacidades inovativa têm relação positiva com o 
desempenho mediado pela diferenciação de serviços em sua dimensão Pessoas; ix) Capacidades inovativa têm relação 
positiva com o desempenho mediado pela diferenciação de serviços em sua dimensão Processos; e x) Capacidades 
inovativa têm relação positiva com o desempenho mediado pela diferenciação de serviços em sua dimensão Ambiente. 
 
Palavras-chave: Capacidade Inovativa; Diferenciação de Serviços; Desempenho. 
 
 
 
INNOVATION CAPABILITIES IN SERVICES: A STUDY IN SUPERMARKETS IN SANTA CATARINA 
 
ABSTRACT  
 
It is common to find organizational research seeking to understand the predictors elements to organizational 
performance. The objective of this research is to analyze the relationships between innovative capabilities, service 
differentiation and organizational performance. It has been researched theoretical evidence to support organizations that 
develop innovative element, therefore its innovative capacity, which is mediated differentiation of services improve 
performance organizacional.A methodology used was the bibliographical study of the variables of organizational 
innovative capacity, the element the differentiation of services and organizational development control items. From the 
theoretical studies it has been possible to develop 10 propositions of these relationships. And proposals: i) innovative 
capabilities have positive relationship with performance; ii) innovative capabilities have positive relationship with 
Service Differentiation in the Process dimension; iii) innovative capabilities have positive relationship with Service 
Differentiation in the People dimension; iv) innovative capabilities have positive relationship with Service 
Differentiation in environments dimension; v) Service Differentiation in the Process dimension has positive relationship 
with performance. vi) Service Differentiation in the People dimension has positive relationship with performance; vii) 
Service Differentiation in environments dimension has positive relationship with performance; viii) innovative 
capabilities have positive relationship with performance-mediated differentiation of services in its people dimension; ix) 
innovative capabilities have positive relationship with performance-mediated differentiation of services in their 
processes dimension; and x) innovative capabilities have positive relationship with performance-mediated 
differentiation of services in its environmental dimension. 
 
Keywords: Innovative Capacity; Differentiation of Services; Performance. 
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CAPACIDADES INNOVACIÓN EN LOS SERVICIOS: UN ESTUDIO EN SUPERMERCADOS EN SANTA 
CATARINA 
 
RESUMEN 
 
El objetivo de esta investigación es analizar las relaciones entre la capacidad de innovación, la diferenciación de 
servicios y rendimiento de la organización. evidencia teórica fue examinada para las organizaciones que desarrollan 
elementos innovadores y mejorar el desempeño organizacional, cuando mediada por la diferenciación de servicios. La 
metodología utilizada fue el estudio bibliográfico de las variables de la capacidad innovadora de la organización, los 
elementos de diferenciación de servicios y elementos de control del desarrollo de la organización. A partir de los 
estudios teóricos que ha sido posible desarrollar estas relaciones 10 proposiciones. Y las propuestas: i) la capacidad de 
innovación se relacionan positivamente con el rendimiento; ii) la capacidad de innovación tienen relación positiva con 
servicio Diferenciación en la dimensión de proceso; iii) capacidad de innovación tienen relación positiva con servicio 
Diferenciación en la dimensión personas; iv) la capacidad de innovación tienen relación positiva con servicio 
Diferenciación en entornos dimensión; v) la diferenciación de servicios en la dimensión de proceso tiene una relación 
positiva con el rendimiento. vi) la diferenciación de servicios en la dimensión gente tiene una relación positiva con el 
rendimiento; vii) la diferenciación de servicios en dimensión entornos tiene relación positiva con el rendimiento; viii) la 
capacidad de innovación tienen relación positiva con el rendimiento diferenciación mediada de servicios en su 
dimensión personas; ix) capacidad de innovación tienen relación positiva con el rendimiento diferenciación mediada de 
servicios en su dimensión procesos; y x) capacidades innovadoras tienen relación positiva con la diferenciación 
rendimiento mediada de servicios en su dimensión ambiental. 
 
Palabras clave: La Capacidad Innovadora; La Diferenciación de los Servicios; Rendimiento. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
Rebouças (2008) visualiza o ensaio não como 
uma forma ou um gênero literário, sendo uma 
intersecção entre o que é imaginação e a realidade. 
Desta forma o ensaio não busca exaurir nenhum tema 
ou assunto, mas sim sua reflexão. Meneghetti (2011), 
por sua vez, entende o ensaio teórico como a interação 
da subjetividade com a objetividade entre o sujeito e o 
objeto. Logo o ensaio teórico não se obtém respostas e 
afirmações verdadeiras, mas pelas perguntas que 
orientam os sujeitos. 
Para Boava, Macedo e Sette (2012) um ensaio 
teórico deve conter a dimensão pouco explorada no 
campo da pesquisa organizacional. Partindo de uma 
orientação funcionalista de pesquisa, e possuindo em 
seu ponto central a produção de um saber embasado em 
relações de causa e efeito. 
Com estas permissas, e a percepção de que as 
organizações atuais estão inseridas em um ambiente 
munificiente, complexo e bastante dinâmico. 
Anteriormente, um ou mais recursos poderiam dar uma 
vantagem competitiva para uma organização, contudo 
pelo fato do ambiente atualmente ser mais dinâmico, as 
organizações que tiverem a capacidade de perceber as 
ameaças e oportunidades de seus mercados, e as que 
melhor adequarem seus recursos conseguem um 
desempenho superior aos seus concorrentes. Como 
uma firma pode aplicar seus conhecimentos 
acumulados e suas habilidades desenvolvidas 
objetivando tornar-se inovadora, potencializando o seu 
desempenho? 
Na área de pesquisa sobre estratégia 
organizacional, os estudos de capacidades dinâmicas, 
em especial as capacidades inovativas, pode-se 
considerar um campo ainda pouco pesquisado e em 
busca de sua consolidação, não existindo um modelo 
mais utilizado e que pode se generalizar a diversos 
cenários, o que vem ao encontro de Boava et al. (2012).  
Ao estudarem uma escala de diferenciação de 
serviços na hotelaria executiva, sugerem os autores 
Castro Junior, Gonçalo e Rossetto (2014) que se adapte 
esta escala objetivando sua utilização em futuras 
pesquisas, independente do setor que a se estudar. 
Como resultante desta pesquisa, esta escala mostra três 
dimensões: Pessoas, Processo e Ambiente físico. 
Poderia a diferenciação de serviços mediar a relação de 
outra capacidade dinâmica com desempenho? 
Poderia a capacidade inovativa possuir relação 
positiva e significativa, com a diferenciação de 
serviços? Existe predição entre as relações das 
capacidades inovativas, diferenciação de serviços e o 
desempenho no setor supermercadista em Santa 
Catarina?  
Considerando essas questões, fica assim 
definida a questão problema que norteará este ensaio 
teórico: Qual a relação entre as capacidades 
inovativas, diferenciação de serviços e o 
desempenho nos supermercados de Santa Catarina? 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
Tometich, Fracasso e Zen (2014) afirmam que 
há existência de uma gama de abordagens no que tange 
as capacidades dinâmicas, relacionando-as com o 
processo de gestão da inovação. Desta maneira, pode-
se encontrar, na literatura, ‘capacidade’ como sendo 
uma habilidade humana (Penrose, 1959; Becker, 1962; 
Barney, 1991); um conjunto de habilidades, 
experiências e conhecimentos encontrado em uma 
organização (Richardson, 1972). Estas perspectivas 
convergem em um sentido ao referir-se sobre a 
possibilidade das organizações desenvolverem suas 
operações de maneira competitiva, empregando 
conhecimento, experiência e habilidades para oferecer 
soluções a partir das oportunidades percebidas no 
mercado, gerando valor para atender a anseios dos 
consumidores. Desta forma, as capacidades permitem 
que as organizações se desenvolvam em um cenário 
dinâmico no mercado, dentre as abordagens teóricas 
relevantes, destaca-se as capacidades dinâmicas. 
 
2.1 Ambiente dinâmico 
 
Picoli e Takahashi (2016) explicam que as 
organizações estão inseridas em um ambiente 
dinâmico, onde as firmas agem em permanente estado 
de necessidade em moldar, e fortalecer seus processos, 
concedendo-lhes a sobrevivência e a respectiva 
evolução. Contudo, é necessário estar monitorando e 
identificando as oportunidades neste cenário que se 
está inserida, agindo na forma de fornecedor de 
inteligência ao disponibilizar alternativas para adaptar e 
aperfeiçoar suas atividades desenvolvidas no ambiente 
empresarial (Liao, Welsch & Stoica, 2003; Jansen, Van 
Den Bosch & Volberda, 2005; Lichtenthaler, 2009). 
A partir desta premissa, Barney e Hesterly 
(2007), ambiente dinâmico, e mutável, explica que se 
pode visualizar a gestão estratégica como uma gama de 
opções, desenvolvidas de maneira sequencial 
objetivando o aumento das opções em gerar a 
vantagem competitiva. Conceituam que a 
administração estratégica começa na sequência da 
missão empresarial e perpassa ao longo da vida 
organizacional, que se encontra em eterna e as devidas 
adaptações ao mercado. Afirmam ainda, que a maior 
parte das firmas busca rever constantemente seus 
objetivos, adequando-os a novas configurações de 
mercado, para interagir da melhor forma com o seu 
ambiente. 
Para Dalfovo, Machado, Wruck e Silva (2015) 
a firma deve optar pela estratégia que melhor a 
atenderá em um ambiente dinâmico, dentro do seu 
contexto, refletindo no ambiente interno, ou seja, o 
ambiente controlável.  
De acordo com Silveira-Martins e Tavares 
(2014), pode-se afirmar que o ambiente no qual a firma 
está implantada é fonte ininterrupta de incertezas, 
podendo influenciar o desempenho da organização, 
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evidenciando desta forma constante necessidade que o 
tomador de decisões, tem de desenvolver sua percepção 
e interpretação do ambiente com a maior eficácia e 
efetividade. 
Pavão (2012) enfatiza que na literatura 
científica discute-se sobre o contexto da organização e 
o ambiente com uma variedade de relações. Em 
ambientes diferentes, há informações que podem 
interessar não apenas às empresas, assim como aos 
pesquisadores (Child, 1972; Mintzberg, 1979; Dess & 
Beard, 1984) na busca de analisar, interpretar e 
compreender a relação que há entre o ambiente, as 
organizações e as categorias das empresas que as 
formam. Dentre os links efetivos entre as firmas e o seu 
ambiente, encontram-se as incertezas, podendo ser 
associadas a uma variedade gama de fatores.  
Podem-se destacar as três dimensões de um 
ambiente: i) dinâmica, ii) complexa e iii) munificente, 
cada dimensão sendo possuidora de concepções 
próprias, seus fatores individuais e seus atributos. 
Destacando a historicidade disponível na literatura 
sobre firmas e seu ambiente (Dill, 1958; Burns & 
Stalker, 1961; Duncan, 1972; Silveira-Martins & 
Tavares, 2014). No Quadro 1, pode-se verificar a 
contribuição dos pesquisadores sobre as dimensões do 
ambiente, os temas abordados e as dimensões 
encontradas. 
  
2.2 Capacidades Dinâmicas 
 
Os autores Escobar (2012), Meirelles e 
Camargo (2014), Cabral, Coelho, Coelho e Costa 
(2015) e Vicente, Abrantes e Teixeira (2015), 
verificam que a evolução das Capacidades Dinâmicas 
percorre pelas contribuições de uma gama de teorias. 
Podendo-se destacar: i) teoria evolucionária 
(Schumpeter, 1934; Nelson & Winter, 1982); ii) teoria 
da aprendizagem e de competências organizacionais 
(Prahalad & Hamel, 1990), iii) custos de transação 
(Coase, 1937), iv) teoria da agência (Jensen & 
Meckling, 1976), v) Teoria contingencial (Boyd, 
1995), vi) teoria institucional (Zucker, 1987), e como 
destaca por diversos autores desta evolução, viii) da 
visão baseada em recursos – RBV (Barney, 1991). Na 
Figura 1, pode-se verificara um quadro resumo da 
evolução da teoria até chegar na teoria da capacidade 
dinâmica. 
 
Figura 1 -  Evolução da abordagem das Capacidades Dinâmicas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Escobar (2012) 
 
Ao pesquisar as capacidades dinâmicas, os 
autores Peteraf, Di Stefano e Verona (2013), realizaram 
uma pesquisa bibliométrica sobre o tema e destacam os 
autores mais citados. 
Para Costa e Porto (2015) conviver e explorar 
as mudanças é um esforço inerente à atividade 
empresarial, no entanto, para sobreviver e prosperar 
sob condições de mudança, as empresas devem 
desenvolver ‘capacidades dinâmicas’ para criar, 
ampliar e modificar as formas pelas quais sobrevivem 
(Teece, 2007; Helfat, Finkelstein e Mitchell, 2007). 
Tometich, Fracasso e Zen (2014) informam 
que as capacidades dinâmicas dizem respeito a uma 
abordagem que assume o cenário em que ocorrerão 
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mudanças contínuas, onde as organizações devem 
permanentemente se ajustar, objetivando conseguir a 
manutenção da sua vantagem competitiva (Teece, 
Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000; 
Winter, 2003; Teece, 2007). 
Silveira-Martins e Tavares (2014) afirmam 
que as competências dos gestores têm sido pesquisadas 
e caracterizadas pela literatura científica em estratégia, 
as capacidades dinâmicas (Teece & Pisano, 1994; 
Zollo & Winter, 2002; Andreeva & Chaika, 2006). Tais 
competências diferenciam-se como sendo: gerencial, 
mercadológica e tecnológica. 
Meirelles e Camargo (2014) apresentam as 
capacidades dinâmicas como sendo um ramo de 
pesquisa em administração. A partir das pesquisas 
bibliométricas realizadas por Barreto (2010), Stefano, 
Peteraf e Verona (2010) e Vogel e Gutel (2013), 
contendo os temas pesquisados, destacando: i) 
gerenciamento estratégico; ii) empreendedorismo, iii) 
marketing, iv) recursos humanos, v) operações, vi) 
sistema de informação. (Nelson, 1991; Teece & Pisano, 
1994; Teece et al. 1997; Dosi, Nelson & Winter, 2000). 
Ainda de acordo com Meireles e Camargo 
(2014), de maneira mais pragmática, a capacidade 
dinâmica é relevante principalmente nos cenários de 
uma economia globalizada e dinâmica, onde as 
alterações tecnológicas são instantâneas e sistêmicas 
(Teece, 2007, 2009).  
 
2.3 Capacidade Inovativa 
 
Cabral et al. (2015), a partir de Verhees e 
Meulenberg (2004), afirmam a existência de uma gama 
de interpretações para o termo ‘inovação’. Ao passar 
do tempo, a capacidade inovativa pode ser conceituado 
como sendo entendido o processo do desenvolvimento 
de novos itens, assim como de  processos. A 
capacidade inovativa tem sido abordada a níveis 
setoriais, por região geográfica, tamanhos distintos das 
firmas, e em seus níveis de projetos.  
Vicente et al. (2015) confirmaram o que havia 
sido informado por Teece (2007), que as empresas 
enfrentam forte concorrência e rápidas mudanças 
tecnológicas, uma concorrência global, onde os ciclos 
de vida dos produtos estão cada vez mais curtos, 
valorizando a pesquisa e desenvolvimento de produtos, 
e da facilidade de imitar as organizações inovadoras, 
como forma de garantir a sua competitividade e a sua 
sobrevivencia a médio e longo prazo (Yam et. al., 
2004; Chadha, 2009).  
Shan e Zhang (2009) Yam et al., (2010) 
Wallin et al., (2011) e Golovko e Valentini (2011),  
comentam que uma vez que as empresas com 
capacidades inovativas podem obter acesso ao 
conhecimento ainda não disponível em seu ambiente 
interno, eles podem melhorar o processo de 
aprendizagem interno, que é a base da inovação que 
culmina com o  melhor desempenho global. 
Os autores Yalcinkaya et. al. (2007) afirmam 
que as organizações que continuadamente inserem 
novos produtos, assim como novos serviços, 
objetivando atender às necessidades e desejos de seus 
clientes, resultam como principal indicador a 
consecução de um desempenho superior. Esta 
afirmação corrobora com o que já afirmavam Sandvik e 
Sandvik (2003), que com a capacidade inovativa afeta 
três elementos de mercado: i) disponibilidade de um 
preço premium, o crescimento das vendas e a  
capacidade de utilização. Portanto, a inovação pode ser 
esperado para levar a um desempenho superior. 
Lawson e Samson (2001), Calantone et. al., 
(2002) e Guan e Ma, (2003) como resultado de suas 
pesquisas, encontraram que com o desenvolvimento da 
capacidade inovativa, aumenta a probabilidade da 
organização integrar as suas capacidades essenciais 
para efetivamente estimular o desenvolvimento de  
produtos inovadores e o aumento de seu desempenho 
organizacional.  
Escobar (2012) ao abordar a capacidade 
inovativa apresenta o resultado da pesquisa de 
Jambulingam et. al. (2005) que procurou 
operacionalizar a capacidade inovativa da firma 
utilizando-se das medidas atreladas à cultura. Sendo as 
dimensões propostas pelos pesquisadores: i) 
estímulo/recompensa para inovar, ii) geração, iii) 
seleção de ideias, e iv) 
aproveitamento/tratamento/implementação de ideias. 
Com outra abordagem Liao, Fei e Chen (2007) 
pesquisaram qual a relação: i) aquisição de 
conhecimento, ii) capacidade de absorção, iii) 
capacidade de inovação em indústrias de Taiwan. No 
que tange a capacidade inovativa, a hipótese testada 
não se foca somente ao produto e processo, mas aborda 
à tecnologia e gestão. 
Yesil, Koska e Büyükbese (2013) 
investigaram a relação entre a capacidade de inovação 
e o desempenho inovador das empresas. A partir de 
Liao et. al., (2007) a pesquisa abordou à capacidade 
inovativa alcançar uma melhoria global de seu 
desempenho. Lawson e Samson (2001) argumentou 
que as  empresas excelentes que  investirem  e 
estimularem  as capacidades inovativas, executam 
processos de inovação eficazes, levando a inovações 
em novos produtos, serviços e processos, e resultados 
de desempenho de negócios superiores.  
 
2.4  Diferenciação de Serviços 
 
Castro Junior et al. (2014) afirmam que existe 
abundante literatura científica que destacam a 
importância da diferenciação de serviços para a 
estratégia das organizações, emergindo a discussão 
sobre como executar a mensuração da diferenciação em 
serviços.  
De acordo com Levitt (1980) uma firma ao 
objetivar uma posição vantajosa na competição no 
mercado, deve conseguir buscar a diferenciação seja 
em produtos ou serviços. Ressalta-se que os serviços 
devem ser diferentes para quem compara, não somente 
em ofertas, assim como nos produtos.  
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A diferenciação, deve se dar por meio da 
qualidade do atendimento. Em decorrência deste 
entendimento, o setor de serviços deve focar seus 
esforços em compreender as exigências por parte dos 
consumidores; as configurações dos serviços que vão 
ao encontro dos desejos e das expectativas dos 
compradores / usuários de serviços (Lovelock, 1983; 
Grönroos, 1998, 2003; Parasuraman, Zeithaml & 
Berry, 1985, 1988, 1991; Bitner, Booms & Tetreault, 
1990; Cronin & Taylor, 1992).  
Booms e Bitner (1981) indicam que o 
principal desafio aos gestores no que tange ao 
marketing de serviços é pensar criativamente sobre a 
estratégia do seu Marketing Mix. Expandido o 
composto para serviços, que são normalmente 
produzidos e consumidos simultaneamente na unidade 
produtiva na empresa, interagindo diretamente com o 
pessoal da empresa e nos processos de produção. O 
Quadro 1 apresenta a compreensão de cada uma das 
dimensões da diferenciação de serviços. 
 
 
Quadro 1 - As Dimensões da diferenciação (serviços). 
Fonte: adaptado de Booms e Bitner (1981) 
 
Corroborando com a teoria de Booms e Bitner 
(1981), Zeithaml e Bitner (2003) afirmam que os 4Ps 
tradicionais do composto de marketing ou marketing 
mix, Produto; Preço; Praça (ponto de distribuição) e 
Promoção (composto de comunicação), não são 
suficientes para o setor de serviços. Para se possibilitar 
a diferenciação dos serviços.  
Apoiado com o autor anterior, este quadro 
demonstra como a equipe de colaboradores e seus 
programas de desenvolvimento e treinamento, 
associados a um processo eficaz e com boa 
atmosfera de loja, possibilitam uma melhor 
percepção de uma diferenciação de serviços. 
Da mesma forma que o composto 
mercadológico tradicional com os seus 4Ps, o 
composto de serviço são combinados e serão abordados 
com mais profundidade nos próximos tópicos. Pessoas, 
Processo e Ambiente, também denominado como 
evidências físicas, elementos tangíveis, aqui sempre 
tratados como Ambiente físico ou atmosfera de loja. 
 
2.4.1  As dimensões da diferenciação de serviços 
  
Diversos autores, como Lehtinen e Lehtinen 
(1991), Watson, Pitt e Kavan (1998), Nielsen e Host 
(2000), Sheppard (2003), Lee (2005), Ibáñez, 
Hartmann e Calvo (2006), Castro Júnior et al. (2014) 
relacionaram as três dimensões da diferenciação de 
serviços são: i) qualidade física (ambiente de loja); ii) 
qualidade interativa e comunicação (pessoas); e iii) 
qualidade dos processos estão relacionados com o 
desempenho superior da firma. Neste presente projeto 
de tese serão expostas na sequência, as dimensões de 
diferenciação de serviços: Pessoas, Processos, 
Ambiente Físico. 
 
2.4.2  Dimensão - Pessoas 
 
Willborn (1986), Shrednick, Shutt e Weiss 
(1992), Ross (1995) e Dickens (1996), Riesenberger 
(1998), Haring e Mattsson (1999) ao estudarem 
empresas de serviços, afirmam que a diferenciação de 
prestadores de serviços está no treinamento/capacitação 
das pessoas, como forma de entregar a qualidade 
desejada e a garantia de um padrão organizacional, da 
administração dos seus serviços, e da imagem da firma, 
diferenciando-se de seus concorrentes. 
No varejo esta imagem é percebida pelo 
posicionamento de mercado. De acordo com os 
pesquisadores Berry (1982) e Mason, Mayer e 
Wilkimson (1993) para decidir qual posicionamento, 
deve-se definir: i) Quais segmentos existentes estão a 
disposição?; ii) Qual segmento existe espaço?; iii) Para 
se ocupar o espaço, não se vende um produto, vende-se 
a empresa; iv) a loja passa a ser a marca. Desta forma a 
imagem da empresa varejista, busca um 
posicionamento claro, como forma de contribuir 
‘fortemente’ para o sucesso da empresa varejista. 
No setor de varejo, uma das formas de se 
diferenciar é por meio do atendimento e serviço;s ao 
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consumidor. Autores como Zeithaml, Parasuraman e 
Berry (1990), Brown e Lam (2008), Dunne, Lusch e 
Carver (2011) que além de desenvolver um bom 
relacionamento pessoal entre o varejista e seu 
consumidor, este fator fundamental de se diferenciar de 
seus concorrentes, apresentam uma importante 
vantagem competitiva. 
Dentre os diferentes níveis de serviços, Kunz 
(1998) apresenta alguns serviços para o autosserviço, 
como é o caso de supermercados, como horário de 
funcionamento, caixas, embalagens, entregas em 
domicílio, papel do colaborador, processo de compras 
na loja, trocas e devoluções, treinamento do 
colaborador e serviços especiais. 
Segundo Parente e Barki (2014), os varejistas 
iniciam o processo de reconhecimento que o capital 
humano e seu profissionalismo possuem relação com o 
desempenho superior. Investimentos em programas de 
treinamento e capacitação profissional é a forma para 
se diferenciar de seus concorrentes. Pessoas mais 
qualificadas, com formação acadêmica para funções de 
compradores e gerentes de loja ou departamentos 
passam a ter maior relevância no setor de varejo, em 
especial nos supermercados. 
Sharma e Levy (1995), Kunz (1998) explicam 
quais habilidades devem ser desenvolvidas para se 
apresentar a diferenciação de serviços no varejo. Os 
atributos e habilidades a serem desenvolvidas: i) 
Comunicabilidade; ii) Aparência pessoal; iii) 
Personalidade, iv) Conhecimento; v) Atitude; vi) Saber 
ouvir; vii) Similaridade e viii) Adaptabilidade.  
 
2.4.3  Diferenciação de Serviços - Processos 
 
Em estudos sobre a diferenciação e a 
qualidade de serviços , os pesquisadores como Oakland 
(1986), Edvardsson (1988), Edvardsson e Olsson 
(1996), Karatepe, Avci e Arasli (2004), Chang (2008) e 
Barrutia, Charterina e Gilsanz (2009), ultimaram ao 
afirmarem que durante o processo a atenção deve ser 
máxima, por se considerarem fundamental na 
diferenciação dos serviços, e conseguirem vantagens 
sobre os seus concorrentes. Uma vez que, é durante os 
processos que o consumidor percebe se a sua 
expectativa do serviço, ao serviço almejado, 
compararam com os serviços da concorrência. 
Normalização e padronização nos serviços, padrão de 
execução, tempo de processo, eficácia dos processos,  
planejamento do design de serviço, são considerados 
elementos fundamentais para a diferenciação de 
serviços,desta forma  entende-se o processo como 
diferencial na prestação de serviços. 
Kunz (1998) estudou os diferentes níveis de 
serviços, concluindo que representam uma vantagem 
competitiva, sendo uma forma eficaz de se diferenciar 
os serviços de seus concorrentes. Dunne et al. (2011) 
verificaram que além dos níveis de serviços, os tipos de 
serviços são importantes para a diferenciação de 
serviços.  
Mason et al. (1993), Dunne et al. (2011), 
Parente e Barki (2014), destacam o processo de sistema 
de informação de marketing, para melhor gestão dos 
indicadores de desempenho das empresas varejista, 
como um dos importantes fatores de diferenciação e 
sucesso varejista. Destacam a automação nos sistemas 
de informação no varejo, tecnologia eletrônica do 
código de barra, automação comercial e a tecnologia 
eletrônica de rádio frequência para exemplificar fatores 
de diferenciação da oferta varejista em seus processos. 
Para Parente e Barki (2014), dentre os 
processos para o sucesso dos varejistas, o modelo dos 
sete estágios do processo de compra de Blackwell, 
Miniard e Engel (2005), uma vez que o autosserviço 
não existe o contato com a equipe de venda.  
Castro Junior et al. (2014) afirmam que ao 
executar corretamente o planejamento dos processos 
internos, e a excelência em sua execução, os processos 
desempenham papel fundamenta para a diferenciação 
dos serviços. 
 
2.4.4  Diferenciação de Serviços – Ambiente 
 
Para Watson, Pitt e Kavan (1998), o ambiente 
além de propiciar a execução dos serviços, tangibiliza o 
serviço aos olhos do consumidor, que poderá perceber 
a diferenciação entre os seus competidores. Llosa, 
Chandon e Orsingher (1998) destacam que a dimensão 
tangibilidade (evidências físicas) é claramente 
percebida pelos clientes, e é seguida pela dimensão da 
empatia. Nas conclusões dos autores, o ambiente é a 
principal dimensão utilizada pelos consumidores para 
diferir os seus fornecedores de serviços. 
Kunz (1998) e Dunne et al. (2011) 
pesquisaram os níveis de serviços e tipos de serviços, 
afirmando que alguns elementos do ambiente físico 
entregam uma vantagem competitiva ao varejista, ao 
apresentar elementos diferenciais como, 
estacionamento, merchandising (no ponto de venda), 
transporte gratuito, serviços de transação, experiência 
com o produto (degustações e demonstrações), espaço 
de embalagens e empacotamentos e presentes, 
disponibilidade de mercadorias, serviços de entregas, 
montagens e instalações, espaço para trocas e 
devoluções. 
Sá e Marcondes (2010) estudaram o varejo de luxo 
feminino, ao abordarem aspectos da apresentação 
externa das lojas e ambiente interno, basearam a 
pesquisa nas afirmações de Levy e Weitz (2000), 
Schmid (2003) e Pianaro e Marcondes (2008), na qual 
afiançavam que uma empresa que comercializa artigos 
de alto padrão (luxo) o ambiente é fundamental para 
tangibilizar ao cliente a imagem desenvolvida pela 
marca, corroborando a afirmação de nas estratégias de 
marketing. Portanto o ambiente da loja é desenvolvido 
para entregar a diferenciação de serviços, com 
adequação dos elementos de apresentação, layout e 
área de exposição.  
Parente e Barki (2014) defendem a ideia que 
diversos elementos influenciam a apresentação interna 
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da loja, criando um melhor ambiente de loja. A 
atmosfera da loja auxilia a estimular os consumidores 
no processo de compra. Elementos como cores ou 
sonorização provocam os sentidos. Sinalizações e 
equipamentos auxiliam a comunicação, largura dos 
corredores e climatização entregam conforto aos 
compradores. No Quadro 4 apresentam-se elementos 
internos e as funções na atmosfera de loja. 
 
2.5  Relação entre construtos e Proposições 
 
Lee e Kelley (2008) informam que na 
literatura sobre as capacidades dinâmicas de inovação, 
encontram-se domínios elevados de incerteza, o que 
produz pouca tranqüilidade para as organizações, que 
buscam melhorar a sua capacidade inovativa. Afirmam 
os autores que as práticas dos gestores de projeto de 
inovação são um componente chave das capacidades 
dinâmicas de uma organização orientada para a 
inovação. Afirmam que as práticas de gestão incluem a 
implantação de recursos empreendedoras, 
desenvolvimento de habilidades e motivação. 
Ainda de acordo com Lee e Kelley (2008), 
sugerem os autores que as capacidades dinâmicas são 
úteis para o contexto de inovação. No entanto, não está 
claro o que compõe capacidades dinâmicas. Há um 
consenso de que as capacidades dinâmicas não são 
processos de rotina. Dada a necessidade de acesso ao 
conhecimento específico da situação, e adaptar-se a 
resultados imprevisíveis, simplesmente capacitar 
líderes de projeto e proporcionando um ambiente ideal 
não será suficiente. Propõe que as capacidades 
dinâmicas não são rotinas, mas compreendem que 
envolve primeiramente  práticas de gestão, logo, a 
seleção de gestores que assumem a tarefa principal de 
montagem e integração dos recursos necessários para 
criar inovações. 
Fu (2008) encotrou em sua pesquisa que a 
capacidade de inovação sofre efeitos da concorrência. 
A concorrência de mercado pode também ser vista 
como uma espada de dois gumes, em termos do seu 
efeito sobre a inovação. Argumenta-se que a falta de 
concorrência no mercado vai dar origem à ineficiência 
e resultar em atividade inovadora lenta. Por outro lado, 
o poder de reivindicação monopólio schumpeteriana 
tradicional torna mais fácil para as empresas adequadas 
para os retornos de inovação e, desta forma, oferece o 
incentivo para investir em inovação e novos serviços. 
Cabendo aos gestores desenvolver estratégia para a 
vantagem competitiva sobre os concorrentes. 
Lages, Silva e Styles (2009) pelos resultados 
de sua pesquisa, indicam que os gerentes devem 
investir em capacidades de gestão de relacionamento 
para melhorar a inovação de produto e qualidade do 
produto, que por sua vez leva a melhoria de 
desempenho. 
Çakar e Ertürk (2010) afirmam que a aversão 
à incerteza está relacionada com a capacidade de 
inovação. Os resultados também revelam que os 
gerentes devem se concentrar em práticas de gestão 
participativa para promover a capacidade de inovação. 
O’Connor (2008) comenta que a capacidade 
de inovação propõe-se requer a interação de múltiplos 
elementos de um sistema de gestão que excedem em 
muito a complexidade de rotinas simplesmente 
operacional, que formam a base da teoria da 
capacidade dinâmica. Sete elementos específicos de um 
sistema de gestão são propostos que poderiam incluir 
uma capacidade dinâmica, se visto como um sistema 
integrado: i)  uma estrutura organizacional 
identificável; ii) Interface de mecanismos; iii) 
Processos exploratórios; iv) competências necessárias; 
v) governança e mecanismos de tomada de decisão; vi) 
métricas de desempenho adequados; e vii) uma cultura 
apropriada e contexto de liderança. Cada um destes é 
elaborado com base no que sugerir tanto teoria e 
observação. Seus relacionamentos são discutidos para 
identificar esses elementos como necessária e 
suficiente para a construção de uma capacidade de 
inovação sustentável  
De encontro com Gurkov (2006), a pesquisa 
de Akman (2008), afirma que a inovação é fator chave 
de sucesso competitivo. As relações entre orientação 
para o mercado, estratégia de inovação, capacidade de 
inovação estão relacionadas positivamente com o 
desempenho e o sucesso da inovação em países em 
desenvolvimento. 
Siqueira e Cosh (2008) vão além ao 
concluírem que quanto maior a capacidade de 
inovação, maior a propensão ao desempenho superior.  
Os autores Aulawi, Sudirman, Suryadi e 
Govindaraju (2009) afirmam que a capacidade dos 
empregados para inovar é um fator significativo para 
uma empresa para sobreviver na competição. 
Além disso, Lages, Silva e Styles (2009) 
revelam que seus resultados, embora a qualidade do 
produto é um aspecto crítico nos mercados 
internacionais, tanto a inovação do produto e 
desempenho possuem um papel maior na melhoria do 
desempenho econômico. 
De acordo com Çakar e Ertürk (2010), 
reconhece-se assim que a vantagem competitiva pode 
ser obtida com uma força de trabalho de alta qualidade 
que permite que as organizações para competir com 
base na qualidade e inovação, melhorando o 
desempenho organizacional. 
Proposição 1: Capacidades inovativas têm 
relação positiva com desempenho. 
Tsai (2006) o ambiente físco (estrutura) e 
capacidade inovativa possui uma relação positiva e 
significativa. 
Afirmam Jorgensen e Kofoed (2007) que o 
aprendizado das pessoas possui relação positiva com a 
capacidade inovativa. 
Os pesquisadores Aulawi, Sudirman, Suryadi 
e Govindaraju (2009) afirmam que os esforços eficazes 
para desenvolver a capacidade dos empregados para 
inovar em uma empresa é através do desenvolvimento 
de partilha de conhecimento, uma vez que através 
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desse conhecimento atividade pode ser disseminada, 
implementada e desenvolvida. Ao estimular as pessoas 
a pensar mais criticamente e de forma mais criativa, de 
modo que, finalmente, pode produzir conhecimento 
novo que é benéfico para a empresa. Impacto positivo 
na capacidade de inovação.  
Para os autores Lages, Silva e Styles (2009) 
para entender como um conjunto de recursos (Pessoas, 
Processos e Evidências físicas), relacionam-se com o 
desempenho. 
A capacidade inovativa para Dervitsiotis 
(2010) perpassa pelos processos organizacionais, para 
gerar diferenciação de serviços e melhor desempenho. 
A inovação tem sido definido, de acordo com 
Çakar e Ertürk (2010) de várias maneiras. No entanto, 
é geralmente definida como não só a concepção de um 
novo produto ou serviço (ou um produto ou serviço  
muito melhor), mas também como a interposição de 
sucesso do novo produto ou serviço para o mercado. 
Assim, a capacidade de inovação da empresa é a sua 
capacidade de mobilizar o conhecimento, possuído por 
seus empregados (Kogut & Zander 1992), e combiná-
lo para criar novos conhecimentos, resultando em 
produto e/ou inovação de processo.  
Afirma Gurkov (2011) que novos produtos são 
geralmente a parte mais visível dos processos de 
inovação; na maioria dos casos a necessidade de 
desenvolver e lançar novos produtos serve como o 
principal impulso para inovações em processos e 
sistemas. 
Cabral et. al. (2015), a partir de Verhees e 
Meulenberg (2004), afirmam a existência de uma gama 
de interpretações para o vocábulo ‘inovação’. Ao 
passar do tempo, a capacidade inovativa pode ser 
conceituado como sendo entendido o processo do 
desenvolvimento de novos itens, assim como de  
processos  
 
Proposição 2: Capacidades inovativas têm relação 
positiva com Diferenciação de Serviços na dimensão 
Processos. 
Proposição 3: Capacidades inovativa têm relação 
positiva com Diferenciação de Serviços na dimensão 
Pessoas. 
Proposição 4: Capacidades inovativa têm relação 
positiva com Diferenciação de Serviços na dimensão 
Ambientes. 
Martins (2015) destaca que os diferenciadores 
representam outra dimensão muito importante da 
estratégia (Hambrick & Fredickson, 2001). Encontra se 
associada à forma ‘como’ (Markides, 2001) a empresa 
competirá para conseguir bons resultados. Magretta 
(2012) esclarece que ‘só competindo para ser única, 
para ser original, é que uma organização pode alcançar 
sustentadamente um desempenho superior’. 
 
Booms e Bitner (1981) sugerem que as 
variáveis contraláveis tradicionais (Produto; Preço, 
Ponto de Distribuição e Promoção) não são o suficiente 
para entregar a diferenciação em serviços. Sendo 
responsável pela diferenciação de serviços as variáveis 
Pessoas, Processo e Evidências físicas. 
Corroborando com a teoria de Booms e Bitner 
(1981), Zeithaml e Bitner (2003) afirmam que os 4Ps 
tradicionais do composto de marketing, Produto; Preço; 
Praça (ponto de distribuição) e Promoção (composto de 
comunicação), não são suficientes para o setor de 
serviço. Para se possibilitar a diferenciação dos 
serviços. Apresenta-se o composto de serviços 
expandido como sendo por Pessoas, Processo e 
Evidências físicas. 
Diversos autores, como Lehtinen e Lehtinen 
(1991), Watson, Pitt e Kavan (1998), Nielsen e Host 
(2000), Sheppard (2003), Lee (2005), Ibáñez, 
Hartmann e Calvo (2006), Castro Júnior, Gonçalo e 
Rossetto (2014) relacionaram as três dimensões da 
diferenciação de serviços são: i) qualidade física 
(ambiente de loja); ii) qualidade interativa e 
comunicação (pessoas); e iii) qualidade dos processos 
estão relacionados com o desempenho superior da 
firma. 
Willborn (1986), Shrednick, Shutt e Weiss 
(1992), Ross (1995) e Dickens (1996), Riesenberger 
(1998), Haring e Mattsson (1999), Castro Júnior 
(2013), Castro Junior et al. (2014) ao estudarem 
empresas de serviços, afirmam que a diferenciação de 
uma empresa de serviços está no 
treinamento/capacitação das pessoas, diferenciando-se 
de seus concorrentes. 
Autores como Zeithaml, Parasuraman e Berry 
(1990), Brown e Lam (2008), Dunne et al. (2011) que 
além de desenvolver um bom relacionamento pessoal 
entre o varejista e seu consumidor, este é um fator 
fundamental de se diferenciar de seus concorrentes, 
consequentemente gerando uma importante vantagem 
competitiva. 
Dentre os diferentes níveis de serviços, Kunz 
(1998) apresenta alguns serviços para o autosserviço, 
no caso de supermercados, o papel do funcionário, 
trocas e devoluções e treinamento do funcionário são 
destacados. 
Dunne et al. (2011) verificaram que além dos 
níveis de serviços, os tipos de serviços são importantes 
para a diferenciação de serviços.  
Em estudos sobre a diferenciação e qualidade 
de serviços pesquisadores como Oakland (1986), 
Edvardsson (1988), Edvardsson e Olsson (1996), 
Karatepe, Avci e Arasli (2004), Chang (2008) e 
Barrutia, Charterina e Gilsanz (2009), ultimaram ao 
afirmarem que durante o processo a atenção deve ser 
máxima, por se considerarem fundamental na 
diferenciação dos serviços, e conseguirem vantagens 
sobre os seus concorrentes.  
Kunz (1998) estudou os diferentes níveis de 
serviços, concluindo que representam uma vantagem 
competitiva, sendo uma forma eficaz de se diferenciar 
os serviços de seus concorrentes. 
Dunne et al. (2011) verificaram que além dos 
níveis de serviços, os tipos de serviços são importantes 
para a diferenciação de serviços. Definindo em 3 tipos.  
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Mason et al. (1993), Dunne et al. (2011), 
Parente e Barki (2014), destacam diversos processos 
para a diferenciação de serviço. Sistema de informação 
de marketing, gestão dos indicadores de desempenho 
das empresas varejista, como um dos importantes 
fatores de diferenciação e sucesso varejista. Destacam a 
automação nos sistemas de informação no varejo, 
tecnologia eletrônica do código de barra, automação 
comercial e a tecnologia eletrônica de rádio frequência 
para exemplificar fatores de diferenciação da oferta 
varejista em seus processos. 
Os processos para o sucesso dos varejistas, 
para Parenti e Barki (2014), o modelo dos sete estágios 
do processo de compra de Blackwell et al. (2005), uma 
vez que o autosserviço não existe o contato com a 
equipe de venda.  
Para esclarecer o que é autosserviço, Ascar 
(2016) comenta que o  autosserviço  é uma  técnica de 
venda surgida no começo do século 20 nos Estados 
Unidos, que revolucionou o varejo e permitiu o 
surgimento dos primeiros supermercados em 1930. 
Com ele desapareceram as mercearias com balcão 
separando o cliente da mercadoria. Assim os próprios 
consumidores selecionavam o que queriam e levavam 
para o caixa. Houve grande redução dos custos de 
pessoal e mais eficiência na operação. Foi uma 
revolução, o marco mais importante do varejo. 
Complementando Sesso Filho (2003), 
conceitua autosserviço (self-service), sistema no qual o 
cliente escolhe os produtos sem a ajuda de 
funcionários, foi utilizada pela primeira vez em 1912 
por comerciantes do Estado da Califórnia (EUA).  
O primeiro supermercado norte-americano 
data de 1930. Chamava-se ‘King Cullen Supermarket’ 
e foi fundado por Michael Cullen. A adoção do 
autosserviço permitia a diminuição de custos com mão 
de obra, eliminava os pedidos por telefone e entregas 
em domicílio. 
Para Watson, Pitt e Kavan (1998), o ambiente 
além de propiciar a execução dos serviços, tangibiliza o 
serviço aos olhos do consumidor, que poderá perceber 
a diferenciação entre os competidores.  
Llosa, Chandon e Orsingher (1998) destacam 
que a dimensão tangibilidade (evidências físicas) é 
claramente percebida pelos clientes, e é seguida pela 
dimensão da empatia.  
Kunz (1998) e Dunne et al. (2011) 
pesquisaram os níveis de serviços e tipos de serviços, 
afirmando que alguns elementos do ambiente físico 
entregam uma vantagem competitiva ao varejista. 
Diferenciais como, estacionamento, merchandising 
(ações no ponto de venda), transporte gratuito, 
experiência com o produto (degustações e 
demonstrações), espaço de embalagens e 
empacotamentos, disponibilidade de mercadorias, 
serviços de entregas, montagens e instalações, espaço 
para trocas e devoluções. 
Sá e Marcondes (2010) ao abordarem aspectos 
da apresentação externa das lojas e seu ambiente 
interno, basearam a pesquisa nas afirmações de Levy e 
Weitz (2000), Schmid (2003) e Pianaro (2008), na qual 
afiançava que o ambiente é fundamental para 
tangibilizar ao cliente a imagem desenvolvida pela 
marca. Portanto o ambiente da loja é desenvolvido para 
entregar a diferenciação de serviços.  
Parente e Barki (2014) defendem a ideia que 
diversos elementos influenciam a apresentação interna 
da loja, criando um melhor ambiente de loja. Ao 
pesquisar a diferenciação no varejo, os autores afirmam 
que a apresentação da loja, tamanho, distribuição dos 
departamentos, padrão da apresentação interna, sua 
localização, ambientes dentro de shoppings centers são 
fundamentais para desenvolver a estratégia e tática da 
diferenciação. 
Proposição 5: Diferenciação de Serviços na 
dimensão Processos tem relação positiva com o 
desempenho. 
Proposição 6: Diferenciação de Serviços na 
dimensão Pessoas tem relação positiva com o 
desempenho. 
Proposição 7: Diferenciação de Serviços na 
dimensão Ambientes tem relação positiva com o 
desempenho. 
 
2.6  MEDIAÇÃO 
 
Tsai e Tsai (2010) examinam o impacto da 
capacidade inovativa no desempenho dos negócios. Por 
meio de um estudo empírico, revelou que a capacidade 
de inovação tem um efeito positivo significativo sobre 
o desempenho do negócio. O cluster de cadeia de valor 
(no tecido de clusters industriais) tem um efeito 
moderador sobre a capacidade e desempenho das 
empresas de inovação. Demonstrando que o efeito 
moderador em parques de ciência promoveu o 
desempenho superior, quando modera a formação e 
construção de clusters industriais. Indicam que mais 
estudos devem ser realizados para verificar esta 
tendência para o futuro. 
Withers, Drnevich e Marino (2011) 
apresentam um estudo que oferece insights para 
pesquisadores e gestores. Para os pesquisadores, ele 
fornece uma nova compreensão da moderação na idade 
das empresas para a alavancagem de recursos para 
inovação. Para os gestores, fornece um contexto que 
auxilia a identificação de táticas específicas ao melhor 
aproveitamento de duas grandes capacidades 
empresariais para o sucesso da inovação as capacidades 
de reconhecer oportunidades para a inovação e para 
combinar e organizar recursos complementares para 
explorar identificados oportunidades. Finalizam, 
apresentando a sugestão, e o desejo, que este estudo 
pode servir para motivar ainda mais a investigação e 
melhorar as práticas nesta área, com o auxília da 
moderação. 
Gurkov (2011) Capacidade de inovação é 
amplamente definido como "a capacidade de 
transformar continuamente conhecimentos e ideias em 
novos produtos, processos e sistemas para o benefício 
da empresa e seus stakeholders". 
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Castro Júnior (2013) e Castro Júnior et al. 
(2014) verificaram que amoderação da diferenciação de 
serviços possui relação positiva da capacidade 
mercadológica e o desempenho. Sugerem que novas 
relações devam ser testadas com a moderação da 
diferenciação de serviços. 
Proposição 8: Capacidades inovativa têm relação 
positiva com o desempenho mediado pela 
diferenciação de serviços em sua dimensão Pessoas 
Proposição 9: Capacidades inovativa têm relação 
positiva com o desempenho mediado pela 
diferenciação de serviços em sua dimensão Processos 
Proposição 10: Capacidades inovativa têm relação 
positiva com o desempenho mediado pela 
diferenciação de serviços em sua dimensão Ambiente 
Após serem apresentadas as hipóteses a serem testadas, 
apresenta-se a metodologia proposta para o presente 
projeto de tese. 
 
 
CONCLUSÃO 
 
A discussão central deste ensaio teórico se 
suporta nas relações entre Capacidade inovativa, 
diferenciação de serviços como preditores do 
desempenho organizacional. 
Neste cenário, da capacidade inovativa seria 
mediada pela diferenciação de serviços para se 
conseguir um desempenho superior. Cabendo ao gestor 
organizacional desenvolver as capacidades inovativas 
objetivando acesso ao conhecimento que ainda não está 
disponível em seu ambiente interno, melhorarndo desta 
forma o processo de aprendizagem organizacional, 
baseada na inovação que determinará em um 
desempenho superior. 
Booms e Bitner (1981) afirmam que a 
diferenciação de serviços se adquirem por meio de 3 
variáveis controláveis pela organização, Pessoas, 
Processos e Ambiente. Castro Junior et al. (2014) 
desenvolveram e validara uma escala de 
diferenciação de serviços na hotelaria executiva a 
partir das variáveis de Booms e Bitner (1981) e 
sugerem estes outras escalas sejam testadas e validadas 
em outros setores empresariais, o que pode contribuir 
para o refinamento das mesmas, tornando produtivo o 
seu uso em amplo número de estudos hipotéticos. 
Neste ensaio teórico encontraram-se as 
relações entre a capacidade inovativa com Pessoas, 
Processos e Ambiente, elemento que formam a 
diferenciação de serviços, o que permite a proposição 
que a capacidade inovativa poderá ser mediada pela 
diferenciação de serviços, em estudo com o 
desempenho organizacional, possibilitando um 
desempenho superior. 
Interpreta-se que a organização que consegue 
se diferenciar no mercado fazendo uso de suas 
habilidades internas e dos conhecimentos disponíveis 
junto aos seus stakeholders poderá conseguir 
direcionar-se ao mercado de forma que venha a obter 
melhores desempenhos e uma vantagem competitiva. 
No que se refere a implicações gerenciais para 
o campo organizacional, sugere-se que a compreensão 
sobre práticas de gestão das relações com a capacidade 
inovativa e sua influência aos elementos da 
diferenciação de serviços, direcionando as estratégias 
das organizações proporcionando maior vantagem 
competitiva. Esta vantagem pode ser sustentada 
mediante a implementação de estratégias de criação de 
valor que são de grande dificuldade de serem 
implementadas por seus concorrentes. 
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